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EXCELENCIA EM GESTAO E EM RESULTADO
ECONOMICO-FINANCEIRO: UMA ANALISE CRITICA
DO DESEMPENHO DAS EMPRESAS VENCEDORAS
DO PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE

EXCELLENCE IN MANAGEMENT AND IN ECONOMICAL AND FINANCIAL RESULTS: CRITICAL ANALYSIS OF THE PERFORMANCE
OF THE NATIONAL QUALITY AWARD WINNING COMPANIES

LEONEL MAZZALI
leonel_mazzali@uol.com.br RESUMO
CELSO MACHADO JUNIOR

0O objetivo do trabalho ¢ identificar se as praticas de gestao das empresas vencedoras do Prémio
cmachado@br.groupeseb.com

JOMAR BARROS FILHO Nacional da Qualidade, apontadas como padrao de exceléncia, resultam em desempenho econémico
jomarbf@uol.com.br e financeiro superior. O procedimento metodoldgico central € a analise do desempenho das empresas
CRISTIANE FURLANETO vencedoras do PNQ em comparagio com outras empresas pertencentes ao mesmo setor de atividade.
crisjaciara@ig.com.br 0 universo da investigacdo é composto pelas empresas vencedoras do Prémio Nacional da Qualidade

no periodo 1992-2004. Os indicadores econdmico-financeiros foram obtidos na edicédo Maiores e
Melhores da revista EXAME. A pesquisa ndo evidenciou a superioridade das empresas vencedoras
do PNQ em todos os indicadores economico-financeiros, convalidando os estudos realizados em
outros paises, 0s quais demonstraram a importancia do sistema de gestao pela qualidade para a
eficiéncia operacional, para a satisfacdo dos clientes e para o moral dos funcionarios; ndo neces-
sariamente com amplos efeitos sobre os resultados econdmico-financeiros.

Palavras-chave: praticas de gestdo, qualidade, desempenho econémico-financeiro.

ABSTRACT

This work aims at checking if the management practices of the companies awarded with the
"Prémio Nacional de Qualidade - PNQ" (National Quality Award), regarded as a standard of
excellence, result in superior financial and economic performance. The basic methodological
procedure is the analysis of the performance of the "PNQ" winning companies compared to other
companies belonging to the same activity sector. The universe of the investigation is composed of
the winners of the National Quality Award in the period from 1992 to 2004. The economical and
financial indicators were taken from the "EXAME" magazine publication, “Maiores & Melhores",
that reports the major and the best Brazilian companies of the year. The research did not confirm
the superiority of the "PNQ" winners in all of the economical and financial indicators, validating
the studies performed in other countries, which demonstrated the importance of the Quality
Management System for operational efficiency, clients' satisfaction, and employees' morale in
the companies; not necessarily exerting great impact on economical and financial results.

Keywords: management practices, quality, economical and financial performance.
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INTRODUGCAO

As empresas estdo interagindo em um ambiente competi-
tivo cada vez mais dindmico, agucando a percepcdo dos agentes
quanto aos efeitos da maior instabilidade dos mercados, a
incerteza das decisdes de producdo e a ameaca de entrada
mesmo em estruturas até entdo consideradas solidas e “"bem
protegidas” Esse contexto exigiu a reformulacdo das estraté-
gias e da organizacdo dos processos produtivos no interior das
plantas e fora delas. Surgiram e multiplicaram-se, pela evidente
funcionalidade, novas técnicas organizacionais, abrangendo
a administracdo e a organizacdo da producdo; a participacao
e a integracdo dos recursos humanos; o desenvolvimento e a
qualificacdo da mao de obra e, com grande énfase, a reducao
dos niveis hierarquicos e das barreiras entre os niveis superiores
e o chéo de fabrica.

A crescente conscientizacdo da importancia de um
sistema de gestdo integrado, alicercado na construcdo de
condicdes favoraveis para a comunicacéo, para o aprendizado
e para o compartilhamento do conhecimento no interior das
organizacdes e entre elas levou a iniciativas como a do Pré-
mio Nacional da Qualidade - PNQ - com énfase nas praticas
apontadas como modelo de exceléncia em gestdo. Os prémios
para os modelos de gestdo pela qualidade tiveram sua origem
na criacdo do Prémio Deming - Award for Quality the Deming
Prize - e, posteriormente, no Malcon Baldrige National Quality
Award. No Brasil, a busca pela competitividade, no final da
década de 1980 e inicio da década de 1990, levou a criagéo,
em 1991, da Fundacéo para o Prémio Nacional da Qualidade -
FPNQ -, entidade privada e sem fins lucrativos que instituiu o
Prémio Nacional da Qualidade - PNQ. O ciclo de premiacéo do
PNQ ocorre anualmente, conferindo ao vencedor o status "de
possuir um sistema de gestao excelente". O sistema de gestdo
premiado € publicado e disponibilizado para a sociedade e
para as empresas com o intuito de ser um guia de referéncia
em gestao.

Com isso, torna-se importante investigar a efetividade
das praticas apontadas como modelo de exceléncia em ges-
tdo e, em particular, verificar se as empresas vencedoras do
PNQ, que estabelecem como elemento nuclear a proposta da
qualidade, possuem uma posicdo de destaque sob a dtica de
critérios econdmico financeiros. Mais precisamente, trata-se de
investigar se a utilizacdo das referidas praticas esta associada
a um desempenho econémico financeiro superior. O objetivo
¢ identificar se os principais indicadores econémicos financei-
ros das empresas vencedoras do PNQ séo significativamente
superiores aos apresentados por empresas denominadas “de
comparacdo”, validando, assim, a condicdo de padrao de ex-
celéncia em gestéo.

E importante ressaltar que o objetivo do estudo ndo é
demonstrar que as empresas vencedoras do PNQ necessa-
riamente possuem um histérico apenas marcado pelo éxito
e, tampouco, que as empresas de comparagao sdo exemplos

de "mau modelo de gestdo” O estudo busca verificar se, no

periodo de analise 1999-2004, as empresas vencedoras do
PNQ apresentaram um desempenho superior em relacdo ao
grupo de comparacao.

0O trabalho esta estruturado em sete secdes. A primeira
€ introdutdria. A segunda aprofunda a discussao da influéncia
do sistema de gestdo pela qualidade sobre a performance das
empresas. A terceira apresenta os critérios de exceléncia em
gestdo do Prémio Nacional de Qualidade. A quarta discute
os procedimentos metodologicos da pesquisa, cujo universo
empirico é composto pelas empresas vencedoras do Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ) no periodo de 1992 a 2004. A
quinta apresenta o tratamento estatistico dos dados. A sexta
¢ dedicada a apresentacdo e a analise dos resultados. Final-
mente, a concluso.

SISTEMA DE GESTAO PELA QUALIDADE E SUA
INFLUENCIA SOBRE A PERFORMANCE DAS EMPRESAS

Apoiando-se em Dotchin e Oakland (1992), Dean e Bowen
(1994) e Boaden (1997), Escrig-Tena (2004) busca delimitar
o conceito de gestdo pela qualidade total a partir de quatro
dimensges (componentes) que representam um denominador
comum entre os principios basicos e as praticas utilizadas na
sua implementacdo. Essas dimensdes sdo: organizacao orien-
tada para o cliente; melhoramento continuo; foco nas pessoas
e visao sistémica da organizacgao.

A satisfacdo do cliente € colocada como objetivo a ser
perseguido pela organizacdo na execucado de todas as ativida-
des. O melhoramento continuo decorre da experimentacgéo e da
aprendizagem. O foco nas pessoas assenta-se na concepcao de
que a forca de trabalho pode fazer contribuicoes importantes a
partir da delegagdo de autoridade, do trabalho em grupo e do
compartilhamento do conhecimento. A visdo da organizacao
como um sistema se expressa, no ambito interno, na quebra
das barreiras entre departamentos e funcdes, na lideranca da
alta administracdo e na visualizacdo da qualidade como um
componente estratégico. No ambito externo, a visao sistémi-
ca emerge com base na criagdo de uma rede articulada com
fornecedores e outros agentes externos, em cuja base esta o
alinhamento de interesses e de estratégias.

Escrig-Tena (2004) recupera um conjunto de trabalhos
- Mann e Kehoe (1994), Powell (1995), Larson e Sinha (1995),
Adam etal,, (1997), Lemak e Reed (1997), Easton e Jarrell (1998),
Dow et al., (1999), Terziovski e Samson (1999) e Zhang (2000)
- que tém por objetivo avaliar empiricamente as evidéncias da
influéncia do sistema de gestéo pela qualidade sobre os resul-
tados das empresas. Utilizando metodologias distintas, cada um
dos trabalhos avalia a influéncia dos diferentes componentes da
TQM sobre o resultado operacional (melhorias nos processos e
nas relacées com os funcionarios, com clientes e fornecedores)
e sobre o resultado financeiro (participagdo no mercado, cres-
cimento das vendas, lucratividade e rentabilidade).

Powell (1995), Lemak e Reed (1997) e Easton e Jarrell
(1998) se concentram nos efeitos sobre os resultados finan-
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ceiros, enquanto Larson e Sinha (1995) e Dow et al., (1999)
priorizam os efeitos sobre os resultados operacionais. Os de-
mais - Mann e Kehoe (1994), Adam et al., (1997), Terziovski e
Samson (1999) e Zhang (2000) - consideram os efeitos sobre
os resultados operacionais e financeiros.

De modo geral, todos os estudos extraem conclusdes
favoraveis sobre a relacdo entre o sistema de gestdo pela
qualidade e as variaveis que representam os resultados. Nas
palavras de Escrig-Tena (2004, p. 617):

[..J]uma importante implicacdo que pode ser deduzida dos
estudos de Larson e Sinha (1995), Easton e Jarrel (1998)
e Terziovski e Samson (1999) é que as empresas que im-
plantaram o sistema de gestdo pela qualidade tém maior
probabilidade de obter melhores resultados financeiros,
melhores relacbes com os empregados e maior satisfacdo
dos clientes do que as que ndo implantaram.

Mas a autora ressalta que:

Os resultados que parecem estar mais fortemente rela-
cionados a introdugdo da TQM sdo os resultados opera-
cionais, demonstrando a eficiéncia do sistema de gestdo
pela qualidade na administracdo de processos. Com
respeito aos resultados financeiros, mesmo existindo uma
relacdo positiva com o sistema de gestdo pela qualidade,
a sua influéncia é mais fraca. [...] Talvez essa evidéncia
indique que as melhorias na qualidade, no gerenciamento
de processos e no relacionamento com as pessoas, com
fornecedores e com os clientes tém um impacto nos
resultados financeiros, mas existem outras varidveis que
tem que ser consideradas e que também exercem uma
influéncia (Escrig-Tena, 2004, p. 629).

Assentados nos classicos do sistema de gestdo pela
qualidade total - Deming (1986), Crosby (1986), Juran (1989)
e Feigenbaun, (1991) - Yeung et al., (2005) desenvolveram um
modelo de relacdes “em cadeia” entre os varios componentes
do sistema de gestdo pela qualidade e a performance organi-
zacional, considerada nos ambitos operacional, mercadol6gico
e financeiro. A Figura 1 sintetiza o conjunto de relacdes.

Pela Figura 1, observa-se que os principais componentes
do sistema TQM identificados pelos autores sdo: lideranca da
administragdo superior, cultura da organizagdo (trabalho em
grupo, aprendizagem, comunicacgdo e cooperagio) e sistemas
de suporte operacional (gestdo de fornecedores, procedimentos
de controle da qualidade, compartilhamento de informacdes,
procedimentos de controle e de melhoria). A performance
operacional esta relacionada aos prazos de producéo e de en-
trega, aos custos de producdo e de qualidade e aos indicadores
de satisfacdo do cliente (reclamacées, devolugtes e perda de
clientes). A performance mercadoldgica diz respeito ao cresci-
mento das vendas e a participacdo no mercado. Na performance
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financeira sdo considerados: o retorno sobre o investimento,
os indices de lucratividade e o volume de lucro.

Com se percebe, os autores identificam, a partir do con-
junto de relacdes "em cadeia”, efeitos diretos e indiretos dos
diversos componentes do sistema de gestdo pela qualidade
sobre as medidas de resultado.

Assim, os elementos culturais estdo diretamente relacio-
nados com a lideranca da administracdo superior e os sistemas
de suporte operacionais estdo diretamente relacionados aos
elementos culturais e a lideranca da alta administragdo. A cul-
tura organizacional, sequndo Schein (1986), se define como:

Um padréo de pressupostos bdsicos compartilhados
0s quais o grupo adquiriu @ medida que resolveu seus
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, e
que funciona suficientemente bem para ser considerada
vdlida (Schein, 1986, p. 72).

Para o referido autor, a cultura organizacional atua sobre:
ainiciativa individual (nivel de responsabilidade e independéncia
das pessoas), o grau de tolerancia ao risco, a clareza em relagio
aos objetivos e as expectativas de desempenho, a capacidade
das unidades e das pessoas trabalharem de maneira coordenada
e o grau de identificacdo dos funcionarios com a organizagéo e
com o seu grupo imediato ou com os colegas de profissao.

Por sua vez, os processos operacionais e os procedimen-
tos de controle e de melhoria estdo diretamente relacionados
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Figura 1 - Andlise dos componentes em uma série de rea¢ées
em cadeia no sistema de gestdo pela qualidade e de seus
impactos sobre a performance organizacional.

Figure 1-analysis of the components in a chain reaction series
in the total quality management program and of its impacts
on the organizational performance.

Fonte:Yeung et al., (2005)
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com a melhoria da eficiéncia operacional. A performance
mercadoldgica ¢ afetada diretamente pelo gerenciamento de
processos e pela eficiéncia operacional. Finalmente, a perfor-
mance financeira depende diretamente dos outros aspectos da
performance organizacional (mercadoldgica e operacional) e,
indiretamente, das praticas de gestao da qualidade.

Yeung et al., (2005) enfatizam as diferencas entre o mo-
delo proposto e o arcabouco subjacente ao Malcolm Baldrige
National Quality Award (MBNQA).

0 MBNQA foi criado em 1987 para premiar as empresas
que implementassem sistemas de gestao voltados para a qua-
lidade, considerados, na visdo de Curkovic e Handfield (1996),
modelos de exceléncia em gestao. A lideranca, o planejamento
estratégico e o foco no cliente formam uma triade que en-
fatiza a importancia do comprometimento da administracao
superior. Por sua vez, foco em recursos humanos, gestdo dos
processos e resultados representam a “triade dos resultados”
A gestado dos processos € o foco nos recursos humanos tém
um impacto direto nos resultados. As principais medidas de
performance foram ampliadas, passando a incluir, além da
eficiéncia operacional e da satisfacdo do cliente, resultados
financeiros e mercadoldgicos. A Figura 2 apresenta, além dos
pesos atribuidos aos diversos componentes do sistema de qua-
lidade, as relacdes entre eles e com os resultados da empresa
na visdo do MBNQA.

Assim, conforme pode ser constatado na Figura 2, 0 mo-
delo proposto pelo MBNQA visualiza um impacto direto da ges-
tao dos recursos humanos e da gestdo dos processos sobre o0s
resultados da empresa e sugere que os diferentes componentes
do sistema de gestdo pela qualidade tém importancia similar
(em termos de peso). Diferentemente, 0 modelo proposto por
Yeung et al. (2005) sugere, em primeiro lugar, que a gestéo dos
processos e a lideranca da alta administracédo sao fatores mais
decisivos do que os demais e, em sequndo lugar, que somente
amelhoria/o controle de processos e o foco no cliente tém um
efeito direto sobre a performance organizacional.

O PREMIO NACIONAL DE QUALIDADE E OS CRITERIOS
DE EXCELENCIA EM GESTAO

Tendo por referéncia 0o MBNQA, em 1991, foi criada a Fun-
dacdo para o Prémio Nacional da Qualidade - FPNQ - entidade
privada sem fins lucrativos que instituiu o Prémio Nacional da
Qualidade - PNQ. O ciclo de premiagéo ocorre anualmente, con-
ferindo ao vencedor o status "de possuir um sistema de gestao
excelente”. O Prémio Nacional de Qualidade tem por objetivo
uma avaliagdo sistémica das organizacées, premiando aquelas
que atendem a uma estrutura de parametros definidos, os quais
se constituem em fundamentos para que as organizacoes atin-
jam a exceléncia, segundo a filosofia subjacente. A pontuagao
determinara o "grau de exceléncia da organizacdo”, tornando
mensuravel a eficiéncia do sistema de gestdo.

Em 2003, o processo de premiacéo utilizou oito critérios:
lideranca, estratégias e planos, clientes, sociedade, informacdes

2
Planejamento Foco em RH

’ Estratégico 8.5 8.5
1
Lideranga I ”
12

\ 3 6
Foco Cliente e Processos
Mercado 8,5 I 8,5

Informagdo e Andlise 9,0

7
I Resultados do

negécio 45

7”7

Figura 2 - O modelo do Malcolm Baldrige National Quality
Award (MBNQA).

Figure 2 - Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA)
model.

Fonte:Yeung et al. (2005).

e conhecimento, pessoas, processos e resultados. A Figura 3
apresenta, de forma resumida, as relacdes entre os critérios
de analise, os respectivos pesos e seus impactos sobre os
resultados. Como se percebe, os pesos atribuidos as variaveis
sdo semelhantes aos especificados pelo MBNQA. A Fundacéo
para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), que, em 2004,
congregava 138 organizagdes, implementou 13 ciclos de
premiacdo no periodo 1992-2004, com a participacao de 277
candidaturas, das quais 52 foram selecionadas como finalistas.
As 19 premiadas (vencedoras) constituem o universo empirico
deste estudo, conforme o Quadro 1.

Informag&o e Conhecimento (6%)

2 t 6
Estratégia e Foco Gestdo de

’ Planos (9%) Pessoas (9%)
1
Lideranga l ”
(10%)

3 7
\ Foco Cliente e Gestdo por

Mercado (6%) I Processos (9%)

8
1 Resultados do

negécio (45%)

”

4
Sociedade (6%)

Figura 3 - O modelo do Prémio Nacional da Qualidade - PNQ.
Adaptado de Yeung et al. (2005).

Figure 3 - National Quality Prize (PNQ) model. According to
Yeung et al. (2005).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Em esséncia, os procedimentos metodoldgicos centrais

sdo os sequintes:

a)  selecdo de uma amostra de empresas vencedoras do PNQ;

b)  selecdo intencional de um conjunto de empresas de com-
paragdo pertencentes aos mesmos setores de atividade
das empresas vencedoras do PNQ;

c) apuragdo dos indicadores econdmico-financeiros, no
periodo 1999/2004, da amostra de empresas vencedoras
do PNQ e do conjunto de empresas de comparacao.
Trata-se de proceder a analise do desempenho econémico-
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Quadro 1 - Empresas vencedoras do PNQ (1992-2004).
Chart 1 - PNQ (1992-2004) winning companies.

Empresa vencedora do PNQ

IBM Unidade de Sumaré

Xerox do Brasil

Citibank Corporate Baking

SERASA Centralizacdo de Serv. Dos Bancos
Alcoa Unidade Pocos de Caldas

Citibank Corporate Baking

Copesul Companhia Petroquimica do Sul
Weg Motores Ltda.

Siemens Divisao Telecomunicacdes
Caterpillar Brasil Ltda.

Cetrel S.A. Empresa de Protecdo Ambiental
SERASA Centralizagao de Serv. dos Bancos
Bahia Sul Celulose

Gerdau Acgos Finos Piratini

Politeno Industria e Comércio S/A
Irmandade da Santa Casa de Misericordia de Porto Alegre
Dana Albarus - Divisdo de Cardans
Escritério de Engenharia Joal Teitelbaum
Belgo Juiz de Fora

Fonte: FPNQ (2004).

financeiro da empresa vencedora do PNQ e de outras empresas
com atividade semelhante, consideradas como padrdo para
comparacdo. O objetivo € avaliar se os principais indicadores
econdmico-financeiros das empresas vencedoras do PNQ sdo su-
periores aos apresentados por empresas comparaveis, validando,
assim, a condicdo de padrdo de exceléncia em gestao.

Esse procedimento esta baseado na proposta de Collins
e Porras (2000), a qual se assenta na pesquisa sistematica
do desenvolvimento histérico de um conjunto de empresas
visionarias, tendo por objetivo identificar no que diferiam de
um conjunto cuidadosamente selecionado de empresas de
comparacdo. Os autores enfatizam a importancia da analise
comparativa com organizacdes semelhantes em termos da data
de fundacdo, do porte, dos produtos e dos mercados.

Do universo das empresas vencedoras do Prémio Nacional
da Qualidade - PNQ -, no periodo compreendido entre 1992 e
2004, apresentado no Quadro 1, foram excluidas as empresas
vencedoras nos primeiros anos de implantacdo - 1992 e 1993
-, fase considerada de aprendizagem do processo de premiacao,
e as vencedoras nos ultimos anos (2003 e 2004), por ndo ser
possivel identificar, com precisdo, 0 momento da adocédo da
gestdo sequndo os critérios do PNQ.

Assim, do conjunto de empresas vencedoras no periodo
1994 a 2002, foi selecionada uma amostra composta por cinco
empresas industriais e respectivos setores de atividade: Weg
Motores Ltda. (Mecénica), Copesul Companhia Petroquimica
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Ano em que venceu

o PNQ Setor

1992 Tecnologia e Computagao
1993 Tecnologia e Computacgéo
1994 Servicos

1995 Servicos

1996 Siderurgia e Metalurgia
1997 Servigos

1997 Quimica e Petroquimica
1997 Mecanica

1998 Eletroeletronico
1999 Automotivo

1999 Servicos

2000 Servicos

2001 Papel e Celulose
2002 Siderurgia e Metalurgia
2002 Quimica e Petroquimica
2002 Hospitalar

2003 Automotivo

2003 Servicos

2004 Siderurgia e Metalurgia

do Sul (Quimica e Petroquimica), Politeno S/A (Quimica e
Petroquimica), Suzano Bahia Sul Papel e Celulose (Papel e Ce-
lulose) e Gerdau Acos Finos Piratini (Siderurgia e Metalurgia).
Nao foram incorporadas Siemens e Caterpillar pelo fato de ndo
divulgarem os resultados econdmicos financeiros.

Com base nessa amostra, foram selecionadas empresas
para utilizacdo como “padrdo de comparacdo”, tendo sido
observados os seguintes critérios:

a)  ndo estarem associadas a FNQ, apresentando assim me-
nor probabilidade de adocdo dos critérios de exceléncia
apontados pelo PNQ;

b)  constarem da edi¢do “Maiores e Melhores” da revista
EXAME (2000, 2001, 2002, 2003, 2004, 2005) no periodo
1999/2004; integrando o rol das 500 maiores empre-
sas;

c)  estarem entre as quinze maiores empresas do seu res-
pectivo setor de atividade;

d)  terem todas as varidveis de analise divulgadas no periodo
1999/2004; e,

e) particularmente, possuirem porte semelhante ao da
empresa vencedora do PNQ.

O Quadro 2 apresenta a relacdo de empresas premiadas
pelo PNQ que compuseram a amostra e as respectivas empresas
de comparacdo. Sdo 35 empresas de comparacdo com porte
equivalente ao das vencedoras do PNQ em seus respectivos ramos
de atuacdo. No ramo mecénica, onde a WEG Motores foi a ven-
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cedora do PNQ, sete empresas foram selecionadas. No ramo papel
e celulose, oito empresas foram selecionadas para comparacéao
com a Suzano Bahia Sul Papel e Celulose. Da mesma forma,
oito empresas do ramo siderurgia/metalurgia sdo a referéncia da
Gerdau Acos Finos Piratini. No ramo da quimica e petroquimica,
oito empresas constituem a base de comparacéao da Politeno S.A.
Finalmente, no mesmo ramo, a Copesul Companhia Petroquimica
do Sul foi cotejada com quatro empresas.

Dentre o conjunto de indicadores disponiveis, o presente
estudo selecionou como varidveis de medida do desempenho
econdmico-financeiro as sequintes: indice de crescimento da
receita, indice de crescimento do lucro liquido legal e renta-
bilidade do patriménio liquido legal (em %).

Nas sucessivas edicdes da "Maiores e Melhores" da
revisa EXAME, a receita anual, o lucro liquido e o patriménio
liquido legal, atualizados para a moeda de poder aquisitivo

Quadro 2 - Empresas vencedoras do PNQ e respectivas empresas de comparagdo.
Chart 2 - PNQ Winning companies and other companies belonging to the same activity sector.

Empresa RECEITA RECEITA
vencedora do (US$ milhdes) Empresas de comparagéo (US$milhoes) Setor
PNQ 2004 2004
EMBRACO 562,6
ATLAS SCHINDLER 346,9
ELEVADORES OTIS 138,0
WEG VOITH PAPER 2873 Mecanica
USIMINAS MECANICA 223,2
889.3 SVEDALA (METSO MINERALS) 2278
ROMI 212,8
KLABIN 1.293,50
ARACRUZ CELULOSE 1.065,40
VCP 1093,1
BAHIA SUL CENIBRA 479 Papel e celulose
RIPASA 675,6
SANTHER 3149
839,0 IP 486,5
RIGESA 301,3
CSN 3.993,60
USIMINAS 3.466,90
CST 21724
GERDAU ACESITA 1.511,9 Siderurgia e
BELGO SIDERURGICA 1.455,60 metalurgia
COSIPA 2.590,1
515720 a1 c0A (Sao Paulo) 1.091,50
CBA 1.075,5
CLARIANT 579,4
CARBOCLORO 268,6
POLIBRASIL RESINAS 934,5
OXITENO NORDESTE 581,00 Quimica e
POLITENO .
SOLVAY INDUPA 477,10 petroquimica
PETROFLEX 628,80
544,9 REFINARIA DE MANGUINHOS 440,90
ULTRAFERTIL 635,70
BASF 2.118,9
COPESUL BAYER SA’O PAULO ) 1.108,1 Quimica e
PETROQUIMICA UNIAO 1.529,20 petroquimica
2.808,50 DOW BRASIL (S.PAULO) 1.319,70
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de 31 de dezembro, convertidos em délar pela respectiva taxa
de cambio, formam o conjunto de indicadores para cada uma
das empresas da amostra - vencedoras do PNQ e respectivas
empresas de comparacéo.

Tendo como referéncia a receita anual, em US$ milhdes,
no intervalo 1999/2004, o indice de crescimento da receita,
determinado por meio do quociente entre a receita obtida em
2004 e a receita de 1999, expressa o crescimento das vendas
em todo o periodo de analise.

Tendo identificado o Lucro Liquido Legal, em US$ milhdes,
correspondente a cada exercicio, foram calculados os indices de
crescimento, tendo como base fixa 0 ano de 1999. Finalmente, a
rentabilidade do patrimonio liquido legal de cada ano, expressa
em percentagem, ¢ o quociente entre o Lucro Liquido Legal (em
US$ milhdes) e o Patriméonio Liquido (em US$ milhdes).

Cabe ressaltar que, a despeito da importancia do Ebitda
(Earnings before interest, taxes, depreciacion and amortiza-
tion), como variavel de medida do desempenho econdmico
financeiro, optou-se por nao utiliza-la. Sequndo Assaf Neto
(2000), o Ebitda é uma medida essencialmente operacional
da lucratividade, excluindo despesas que ndo se vinculam
diretamente a atividade da empresa, tais como: despesas
financeiras, juros sobre o capital proprio e, eventualmente, re-
ceitas financeiras obtidas por meio de aplicaces. Tal deciséo
se deveu, em primeiro lugar, ao fato de essa variavel somente
ter comecado a ser divulgada pela Revista Exame a partir de
2001 e, em sequndo lugar, ao fato de nem todas as empresas
integrantes da amostra disponibilizaram esse dado.

Embora a pesquisa tenha limitagdes atreladas, de um
lado, ao processo de escolha das “empresas de comparagao”,
e, de outro, as informacdes disponiveis sobre o desempenho
econdmico-financeiro, restritas ao balanco patrimonial e a
demonstracdo de resultados, ressalta-se que a amostra das
denominadas “empresas de comparacdo” tem por referéncia
0 conjunto das 500 maiores empresas do pais, segundo 0s
critérios da revista citada, o qual pode ser considerado uni-
verso empirico relevante para avaliar a utilizacdo de métodos,
técnicas e processos administrativos e, de modo especial, a sua
importancia para o desempenho da organizacgéo.

TRATAMENTO ESTATISTICO DOS DADOS

Trata-se de verificar se existem diferencas estatistica-
mente significativas, isto €, fixado um determinado nivel de
significdncia (0,05), o objetivo é testar a hipotese de que séo
marcantes as diferencas entre dois grupos de empresas - as que
ganharam o PNQ e as empresas de comparacéo -, com respeito
ao indice de crescimento da receita, ao indice de crescimento
do Lucro Liquido Legal e a rentabilidade do patriménio legal.

Os dados foram tratados eletronicamente por meio do
software SPSS? (Statistical Packet for Social Sciences) (SPSS,
1999). A Tabela 1 apresenta as variaveis consideradas para o
grupo das empresas vencedoras do PNP e para o respectivo
grupo de empresas de comparagao. No caso das variaveis
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rentabilidade do patriménio liquido legal e indice de cresci-
mento do lucro liquido legal, foram calculadas as médias para
o periodo de analise.

Antes da decisdo sobre o tipo de teste estatistico para
verificar a existéncia de diferencas entre os dois grupos de
empresas, € necessario identificar se as variaveis possuem dis-
tribuicdo normal. Para isso, foi efetuado o teste de Shapiro-Wilk
(Hair et al., 2005), adequado para amostras menores que 50.
Caso a variavel apresente distribuicdo normal, a investigacdo
da existéncia de diferencas entre as duas amostras se processa
a partir do teste t-student (Levine et al, 2005; Levin e Fox,
2004; Stevenson, 2001). Caso contrario, o caminho sera um
teste "ndo paramétrico”, neste caso, o teste de Mann-Whitney
(Stevenson, 2001; Siegel, 1981). Ressalte-se que o nivel de
significancia adotado em todos os testes foi de 0,05.

Desta forma, ao realizar o teste de Shapiro-Wilk, conforme
a Tabela 2, somente a variavel “indice de crescimento da receita”
pode ser considerada normal, com uma significancia maior que
0,05. Assim, para essa variavel, a comparagao entre dois grupos
de empresas sera feita por meio do teste t-student; para as
demais variaveis - “Média dos indices de Crescimento do Lucro
Liquido Legal" e "Média da Rentabilidade do Patrimdnio Liquido
Legal” -, sera utilizado o teste de Mann-Whitney, apropriado para
distribuictes ndo-paramétricas. Siegel (1981) mostrou que esta
prova € uma excelente alternativa a prova t-student, possibili-
tando efetuar comparagdes entre distribuicdes que apresentam
restricdes para a realizacdo de provas paramétricas.

DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Com base nos dados da tabela, pode-se procedera uma
analise preliminar entre o desempenho econémico-financeiro
da empresa vencedora do PNQ e das de comparagao, sequndo
o setor de atuacao.

No ambito da varidvel indice de crescimento da receita,
as empresas vencedoras do PNQ revelaram clara predominancia
nos ramos mecéanica, siderurgia/metalurgia e, no caso da Co-
pesul, no ramo da quimica e petroquimica. No ramo de papel
e celulose, das oito empresas de comparacdo, somente uma
apresentou indice superior ao da empresa de comparagdo. No
ramo da quimica e petroquimica, a Politeno foi ultrapassada
por quatro das oito empresas de comparacao.

No ambito da média da rentabilidade do patriménio liqui-
do legal, somente no ramo da siderurgia/metalurgia, a empresa
vencedora do PNQ (Gerdau) apresentou predominancia sobre
as empresas de comparacao.

No ambito da média dos indices de crescimento do lucro
liquido legal, a Weg Motores (Mecénica) e a Bahia Sul (Papel e
Celulose) sdo claramente predominantes com relagdo as empre-
sas de comparacdo. 0 mesmo ndo acontece com as empresas
vencedoras do PNQ nos ramos da siderurgia/metalurgia e da
quimica e petroquimica.

Fica patente que, sem recorrer a procedimentos estatisti-
cos, nada se pode afirmar acerca da diferenca de desempenho
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Tabela 1 - Desempenho das empresas vencedoras do PNQ e de suas respectivas empresas de comparacgdo — 1999/2004.
Table 1 - Performance of the PNQ winning companies and of other companies belonging to the same activity sector -
1999/2004.

TN ot e D indice de cres.cimento I\/_Iédia da Média_ dos indices de
da receita Rentabilidade do PLL ~ crescimento do LLL

MECANICA
WEG (Vencedora do PNQ) 3,18 21,68 84,85
EMBRACO 1,27 9,55 1,95
ATLAS SCHINDLER 1,21 -13,57 1,25
ELEVADORES OTIS 0,83 5,38 -0,54
VOITH PAPER 2,23 27,10 12,97
USIMINAS MECANICA 2,04 -1,90 0,17
SVEDALA (METSO MINERALS) 2,21 27,30 1,68
ROMI 2,41 2,59 2,48
PAPEL e CELULOSE
BAHIA SUL (Vencedora do PNQ) 2,36 12,47 7,64
KLABIN 2,03 7,60 3,28
ARACRUZ CELULOSE 1,82 14,27 3,93
VCP 2,58 15,10 2,36
CENIBRA 1,17 19,37 4,76
RIPASA 2,14 1,17 1,35
SANTHER 1,38 -29,45 0,53
IP 1,37 22,53 1,02
RIGESA 1,69 12,88 2,20
SIDERURGIA e METALURGIA
GERDAU (Vencedora do PNQ) 3,08 23,28 2,04
CSN 1,96 10,53 110,05
USIMINAS 2,34 14,10 1,58
CST 2,40 5,40 3,01
ACESITA 2,39 -6,93 2,06
BELGO SIDERURGICA 2,88 22,12 9,28
COSIPA 2,93 0,05 10,15
ALCOA 1,18 15,05 9,25
CBA 2,05 12,62 0,94
QUIMICA e PETROQUIMICA
POLITENO (Vencedora do PNQ) 1,58 12,77 1,61
CLARIANT 1,44 17,63 4,24
CARBOCLORO 1,67 33,18 2,15
POLIBRASIL RESINAS 2,57 12,77 1,67
OXITENO NORDESTE 2,04 19,85 1,71
SOLVAY INDUPA 1,40 11,85 3,19
PETROFLEX 1,92 12,75 20,63
REFINARIA DE MANGUINHOS 1,37 17,55 0,81
ULTRAFERTIL 2,07 21,37 1,28
COPESUL (Vencedora do PNQ) 3,12 10,23 0,54
BASF 1,52 -5,68 1,30
BAYER Séo Paulo 1,68 -120,67 3N
PETROQUIMICA UNIAO 2,43 13,58 0,99

DOW BRASIL (S.Paulo) 3,06 -4,23 -1,33
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Tabela 2 - resultados do teste de normalidade Shapiro-Wilk.
Table 2 - Shapiro-Wilk normality test results.

Variaveis
Indice de crescimento da receita

Média da Rentabilidade do PLL

Média dos indices de crescimento do LLL

Tabela 3 - Resultados do teste t-student para a varidvel nor-
mal “indice de crescimento da receita’

Table 3 - T-student test results for the normal variable “income
growth rate”

., Teste t
Variavel
t gl p-value
Indice de crescimento da 2,673 38 on

receita

entre os dois grupos: empresas vencedoras € empresas de
comparacdo. Nesse sentido, foram efetuados os testes esta-
tisticos para comparacéo entre esses dois grupos, obedecendo
aos critérios estabelecidos na secao anterior.

O resultado do teste t-student para a variavel normal
“indice de crescimento da receita" é apresentado na Tabela 3.
Nela, pode-se verificar que existem diferencas estatisticamente
significativas (p > 0,05) entre as empresas dos dois grupos.

Tal afirmacéo se justifica, pois a significancia € menor
do que 0,05, indicando que se pode afirmar que as empresas
ganhadoras do PNQ tiveram “crescimento das vendas” diferente
das empresas de comparacéo. Esse resultado também pode ser
visualizado a partir da Tabela 4.

Pode-se observar que as médias assumem valores dife-
rentes, isto €, as empresas de comparacao apresentam indice
de crescimento da receita superior ao das empresas de com-
paracéo, com coeficientes de variagdo (desvio padréo dividido

Shapiro-Wilk
Estatistica gl p-value
967 40 ,299
,581 40 <0,001
374 40 <0,001

pela média) semelhantes. Isso indica que as duas distribuicdes
assumem a forma de curvas normais nao sobrepostas, gerando
uma zona de clara diferenciacéo.

Para as variaveis ndo paramétricas - média da renta-
bilidade do patrimonio liquido legal e média dos indices de
crescimento do lucro liquido legal -, o resultado do teste
Mann-Whitney (Tabela 5) permite afirmar que nio existem
diferencas entre os dois grupos de empresas. Isso porque o
teste revela que a significancia de cada uma dessas variaveis
€ maior do que 0,05.

Esse mesmo resultado pode ser também verificado por
meio da Tabela 6. Percebe-se que, embora as médias dos grupos
sejam diferentes em cada variavel de comparacao, os respectivos
coeficientes de variacdo séo consideravelmente diferentes, com
as distribuicoes das empresas de comparacado apresentando va-
lores consideravelmente superiores aos das empresas vencedoras
do PNQ. Isso indica que as distribuicdes estdo quase sobrepostas,
impossibilitando afirmar que existem diferencas significativas
entre os dois grupos de empresas. Agregue-se, ainda, para con-
firmar, que as medianas (medida de posicdo adotada pelo teste
Mann-Whitney) das distribuicées dos dois grupos de empresas
nao apresentam nenhuma diferenca.

CONCLUSAO

O trabalho teve como objetivo verificar se as empresas
vencedoras do PNQ, que estabelecem como elemento nuclear
a proposta da qualidade, possuem uma posicdo de destaque

Tabela 4 - Confronto entre o grupo das empresas ganhadoras do PNQ e as empresas de comparagéo na varidvel indice de

crescimento da receita, a partir da média e do desvio padréo.

Table 4 - Comparison between the group comprising PNQ winning companies and the group comprising other companies
belonging to the same activity sector in relation to the income growth rate based on average and on standard deviation.

Variavel N Média Desvio padrdo  Coef. de Var.

;o . . Vencedoras 5 2,66 ,692 0,26

Indice de crescimento da receita .

De comparacéo 35 1,93 556 0,28
Tabela 5 - Resultados do teste Mann-Whitney para as varidveis de comparacdo ndo-parameétricas.
Table 5 - Mann-Whitney test results for the non-parametric comparison variables.
P Mann-Whitney
Variaveis
u VA p-value
média da Rentabilidade do PLL 65,500 -,900 368
média dos indices de crescimento do LLL 78,500 -,368 713
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Tabela 6 - Comparacéo entre o grupo das empresas ganhadoras do PNQ e as empresas de comparacgdo nas varidveis ndo-

paramétricas, a partir da média, do desvio padréo e mediana.

Table 6 - Comparison between the group comprising PNQ winning companies and the group comprising other companies belong-
ing to the same activity sector in relation to the non-parametric variables based on average, standard deviation and median.

Variavel N

. .. Vencedoras 5
Média da Rentabilidade do PLL .

De comparacéo 35

Média do indices de Vencedoras 5

crescimento do LLL De comparacéo 85

sob a otica de critérios econdmico financeiros, vis-a-vis um
grupo de empresas cuidadosamente selecionado como padrdo
de comparacéo.

Apos o cotejamento de um conjunto de indicadores -
indice de crescimento da receita, indice de crescimento do
lucro liquido legal e rentabilidade do patrimonio liquido legal
-, referentes ao periodo 1999/2004, constatou-se que o gru-
po das empresas vencedoras do PNQ apresenta desempenho
significativamente superior ao grupo formado pelas empresas
denominadas “de comparacdo” somente na variavel indice
de crescimento da receita. Para as variaveis rentabilidade
do patrimdnio liquido legal e indice de crescimento do lucro
liquido legal, ficou evidenciada a nao existéncia de diferencas
significativas entre os dois grupos de empresas.

Nesse sentido, a pesquisa nao identificou a plena supe-
rioridade dos indicadores econémico-financeiros das empresas
vencedoras do PNQ, ndo sendo possivel afirmar, com conviccao,
que as praticas de gestdo apregoadas pelo sistema de gestdo
da qualidade total levam necessariamente a obtencdo de
resultados excelentes. Ndo se trata de invalidar a proposta de
chamar a atencédo para praticas inovadoras de gestdo, mas de
buscar inseri-las em contextos especificos e de aproxima-las
da realidade, onde prevalece e prevalecera a efetividade no
ambito econdmico-financeiro.

Desta forma, o modelo de gestao proposto pelo PNQ pode
proporcionar a obtencao de bons resultados, mas ndo se pode
afirmar que as empresas vencedoras sempre serdo modelo de
exceléncia de gestdo para o setor de atuacao.

A pesquisa convalida os estudos realizados em outros
paises, os quais demonstraram a importancia do sistema de
gestdo pela qualidade para a eficiéncia operacional, para a
satisfacdo dos clientes e para o "moral” dos funcionarios;
ndo necessariamente com amplos efeitos sobre os resultados
econdmico-financeiros. Embora o gerenciamento de processos
resulte em ganhos no desempenho mercadolégico, como ficou
patente a partir da significativa superioridade das empresas
vencedoras do PNQ, no ambito da variavel indice de crescimen-
to das vendas, e, no desempenho financeiro, mediante elevacéo
da margem de lucro efou maior produtividade dos capitais
aplicados, nada assegura que os procedimentos apregoados

T Desvio Coef. de .
Rede padrao variagao Rl
16,09 5,946 0,37 12,77

6,65 25,362 3,81 12,75
19,34 36,727 1,89 2,04
6,60 18,517 2,80 2,06

pelo sistema de gestdo pela qualidade possam ser “copiados”
pela concorréncia, eliminando, assim, possiveis diferenciais
competitivos.

Ao pregar que a gestdo dos processos € o foco nos re-
cursos humanos tém impacto direto nos resultados, a proposta
do PNQ enquanto modelo de “exceléncia empresarial” deve ser
qualificada. Trata-se, na verdade, de um modelo assentado
eminentemente na busca da eficiéncia operacional. A "ex-
celéncia”, no ambito da posicdo no mercado e de resultados
econdmico-financeiros sustentaveis, implica uma analise mais
detida da estratégia, da estrutura e, de modo especial, da histo-
ria das empresas. Nesse sentido, é de fundamental importancia
considerar que melhorias no gerenciamento de processos e no
relacionamento com as pessoas, com fornecedores e com os
clientes tém impacto nos resultados financeiros, mas existem
outras variaveis a considerar, cabendo apontar as diversas
formas de inovacéo - de produto, de processo e nos canais de
distribuicdo -, que ampliam as oportunidades de geracédo de
resultados, e, em particular, a estratégia de sustentacdo de
posicdes competitivas conquistadas.

Nessa direcdo, fica para futura pesquisa o aprofunda-
mento da analise da estratégia e da estrutura das empresas
objeto desse trabalho, tendo como referencial, entre outros, o
estudo de Collins e Porras.
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